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ABSTRACT

The construction industry plays a vital role in driving national economic growth
but continues to face challenges such as project delays, cost overruns, low
quality, and noncompliance with technical standards. These issues are also
evident in large-scale projects in Indonesia, including those managed by Ciputra
Group, thereby requiring more adaptive management approaches. Total Quality
Management (TQM) is considered a relevant strategy as it emphasizes
continuous improvement and the involvement of all organizational members.
This study aims to analyze the influence of TQM on project performance and
business performance in Ciputra Group construction projects. The scope of the
study covers projects that were either ongoing or completed within the past eight
years. TQM is examined through two key dimensions: Soft TQM, which
emphasizes leadership, training, and organizational culture; and Hard TQM,
which focuses on technical procedures, quality control, and documentation. A
quantitative approach was applied using Partial Least Squares—Structural
Equation Modeling (PLS-SEM), based on data from Ciputra Group projects. The
findings indicate that Hard TQM has a positive and significant effect on project
performance, while Soft TQM has a positive but not significant effect. Project
performance is shown to be a strong mediator linking TQM practices to business
performance, including profitability, reputation, and stakeholder satisfaction. In
conclusion, the integration of technical and cultural aspects of TQM is crucial for
enhancing project effectiveness as well as strengthening competitiveness and
business sustainability.

ABSTRAK

Industri konstruksi berperan penting dalam mendorong pertumbuhan ekonomi
nasional, tetapi masih menghadapi tantangan berupa keterlambatan proyek,
pembengkakan biaya, rendahnya mutu, dan ketidaksesuaian teknis. Permasalahan
tersebut juga terjadi pada proyek-proyek berskala besar di Indonesia, termasuk
yang dikelola oleh Ciputra Grup, sehingga dibutuhkan pendekatan manajemen
yang lebih adaptif. Total Quality Management (TQM) menjadi strategi relevan
dengan menekankan perbaikan berkelanjutan dan keterlibatan seluruh elemen
organisasi. Penelitian ini bertujuan menganalisis pengaruh TQM terhadap kinerja
proyek dan kinerja bisnis pada proyek konstruksi Ciputra Grup. Ruang lingkup
penelitian meliputi proyek yang aktif maupun telah selesai dalam delapan tahun
terakhir. TQM dikaji melalui dua dimensi: Soft TQM, yang menitikberatkan
kepemimpinan, pelatihan, dan budaya organisasi; serta Hard TQM, yang
berfokus pada prosedur teknis, kontrol mutu, dan dokumentasi. Metode
penelitian menggunakan pendekatan kuantitatif dengan Partial Least Squares-
Structural Equation Modeling (PLS-SEM) berdasarkan data proyek Ciputra
Grup. Hasil penelitian menunjukkan bahwa Hard TQM berpengaruh positif dan
signifikan terhadap kinerja proyek, sedangkan Soft TQM berpengaruh positif
namun tidak signifikan. Kinerja proyek terbukti berperan sebagai mediator kuat
yang menghubungkan TQM dengan kinerja bisnis, mencakup profitabilitas,
reputasi, dan kepuasan pemangku kepentingan. Kesimpulannya, integrasi aspek
teknis dan budaya dalam TQM menjadi faktor penting untuk meningkatkan
efektivitas proyek sekaligus memperkuat daya saing dan keberlanjutan bisnis.

1. Pendahuluan

pemerataan pertumbuhan ekonomi [1]. Namun
demikian, industri konstruksi di Indonesia masih

Sektor konstruksi memiliki peran strategis dalam
pembangunan ekonomi nasional melalui penyediaan
infrastruktur, penyerapan tenaga kerja, serta
peningkatan investasi [1]. Infrastruktur yang memadai
berfungsi sebagai penghubung wilayah dan pendorong

dihadapkan pada permasalahan klasik  seperti
keterlambatan ~ proyek, = pembengkakan  biaya,
penurunan mutu, dan ketidaksesuaian terhadap
spesifikasi teknis, yang berdampak pada rendahnya
efisiensi dan daya saing perusahaan [2].
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Sejumlah penelitian terdahulu menunjukkan bahwa
penerapan Total Quality Management (TQM)
berkontribusi signifikan dalam mengatasi tantangan
tersebut. TQM menekankan perbaikan berkelanjutan
melalui keterlibatan seluruh elemen organisasi. Dalam
industri konstruksi, soft TQM yang menitikberatkan
pada kepemimpinan, pelatihan, dan budaya mutu
terbukti mendukung transformasi organisasi [3], [4].
Sementara itu, hard TQM yang menekankan aspek
teknis seperti kontrol mutu, prosedur standar, dan
dokumentasi, terbukti meningkatkan efisiensi proyek
dan konsistensi mutu hasil konstruksi [5], [6].

Walaupun integrasi soft dan hard TQM telah banyak
diteliti di berbagai negara, kajian empiris pada
perusahaan besar di Indonesia, seperti Ciputra Grup,
masih jarang dilakukan. Sebagian besar penelitian
terdahulu hanya menyoroti salah satu dimensi TQM
atau berfokus pada konteks luar negeri, seperti
Malaysia dan Pakistan [7]. Oleh karena itu, penelitian
ini dilakukan untuk menganalisis bagaimana integrasi
kedua dimensi TQM dapat meningkatkan Kkinerja

proyek (dilihat dari aspek biaya, waktu, mutu, dan
kepuasan stakeholder) sekaligus memperkuat kinerja
bisnis melalui profitabilitas, reputasi, dan daya saing
perusahaan [8].

Dalam konteks industri konstruksi, pencapaian proyek
umumnya diukur melalui indikator kinerja proyek. Hal
ini meliputi ketepatan biaya, ketepatan waktu, mutu
hasil pekerjaan, serta kepuasan stakeholder [9], [10].
Ukuran ini sangat relevan untuk mengidentifikasi
efektivitas manajemen proyek di perusahaan besar,
termasuk Ciputra Grup.

Selain kinerja proyek, penelitian juga menekankan
pentingnya Kinerja bisnis, karena proyek yang berhasil
tidak hanya memenuhi spesifikasi teknis, tetapi juga
memberikan dampak positif terhadap profitabilitas,
reputasi, kepuasan pelanggan, dan daya saing
perusahaan [11], [12]. Kinerja bisnis inilah yang pada
akhirnya  menentukan  keberlanjutan  organisasi
konstruksi. Ringkasan elemen keempat dimensi TQM
ditampilkan pada Tabel 1.

Tabel 1. Elemen Soft TQM, Hard TQM, Business Performance, Project Performance dalam Penelitian Terdahulu

Elemen Soft TQM Elemen Hard TQM

Indikator Project Performance Indikator Business Performance

Kepemimpinan [4], [13] Kontrol proses [18], [19]
Standarisasi prosedur (SOP/ISO)
[6], [20]

Dokumentasi mutu [19], [21]

Keterlibatan karyawan [14]

Budaya mutu [12], [15]
Pelatihan dan pengembangan

[15], [16] [19]
Komunikasi internal [4], [17] I[:’Zezn]ggunaan quality tools [15],

Orientasi pelanggan [8], [12]

Audit mutu dan benchmarking [7],

Biaya (cost performance) [6], [9]
Waktu (schedule performance)

Profitabilitas [26], [27]
Reputasi & citra perusahaan

[101, [19] [12], [16]

Mutu (quality performance) [23], Daya saing perusahaan [15],
[24] [20]

E%p]luasan stakeholder/klien [9], Kepuasan pelanggan [25], [26]

Pertumbuhan bisnis [29], [30]

Berdasarkan uraian tersebut, penelitian ini bertujuan
untuk menjawab pertanyaan utama: bagaimana
pengaruh soft TQM dan hard TQM terhadap kinerja
proyek serta implikasinya terhadap kinerja bisnis pada
proyek  konstruksi Ciputra  Grup. Dengan
mengintegrasikan  kedua dimensi TQM secara
simultan, penelitian ini sekaligus mengisi kesenjangan
literatur yang selama ini hanya menyoroti aspek
parsial, serta diharapkan memberikan kontribusi
teoretis bagi pengembangan manajemen mutu di sektor
konstruksi dan rekomendasi praktis bagi perusahaan
dalam meningkatkan daya saing dan keberlanjutan
bisnis di era persaingan global [13].

2. Metode Penelitian

Penelitian ini dilaksanakan pada proyek-proyek
konstruksi yang berada di bawah pengelolaan Ciputra
Grup, salah satu pengembang properti terbesar di
Indonesia yang memiliki lebih dari 89 proyek tersebar
di 34 kota, mencakup perumahan, apartemen, kawasan
komersial, hingga fasilitas kesehatan [31]. Unit analisis
mencakup proyek yang sedang berjalan maupun yang
telah selesai dalam rentang waktu 2017-2025.
Mengingat jumlah populasi relatif kecil dan telah
terdefinisi dengan jelas, metode total sampling (sensus)

dipilih untuk memperoleh data yang representatif,
sesuai rekomendasi pada penelitian kuantitatif dengan
populasi terbatas [32].

Fokus penelitian diarahkan pada proyek-proyek yang
berlokasi di Pulau Jawa dan Sulawesi. Instrumen
penelitian berupa kuesioner disebarkan kepada
personel proyek yang memiliki keterlibatan langsung
dalam pengelolaan lapangan, seperti manajer proyek,
site manager, engineer, serta staf teknis. Pemilihan
responden dilakukan dengan teknik purposive sampling
berdasarkan kriteria: pengalaman kerja minimal dua
tahun, keterlibatan aktif dalam pengambilan keputusan
proyek, serta pemahaman mengenai sistem manajemen
mutu. Pertimbangan ini sejalan dengan temuan
sebelumnya yang menunjukkan bahwa pengalaman
manajerial memiliki peran penting dalam mendukung
keberhasilan implementasi TQM [6], [18].

Pengumpulan data dilakukan pada Agustus 2025
melalui kuesioner online (Google Form) yang diisi
mandiri oleh responden dengan estimasi waktu 5-10
menit. Total terkumpul 30 responden serta memiliki
pengalaman kerja lebih dari 6 tahun. Mereka mewakili
berbagai jenis proyek (pengembangan properti, high
rise building, rumah tinggal, konstruksi gedung, dan
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pendidikan) dengan skala kecil (<1 miliar) hingga
besar (>10 miliar), seluruhnya berlokasi di Indonesia.
Data yang terkumpul melalui Google Form selanjutnya
diseleksi (data cleaning) dengan mengeluarkan
jawaban ganda atau tidak lengkap.

Skala pengukuran yang digunakan adalah Likert lima
poin, dengan rentang 1 (sangat tidak setuju) hingga 5
(sangat setuju). Variabel yang diukur terdiri atas Soft
TOM, Hard TQM, Project Performance, dan Business

Performance. Soft TQM mencakup indikator
kepemimpinan, pelatihan, keterlibatan karyawan,
orientasi  pelanggan, dan budaya perbaikan

berkelanjutan. Hard TQM meliputi penggunaan alat
statistik dan teknik kontrol kualitas, benchmarking,
dokumentasi mutu, serta penerapan standar 1SO 9001.
Project Performance dinilai dari ketepatan waktu,
efisiensi biaya, mutu hasil pekerjaan, dan kepuasan

pemangku kepentingan. Sementara itu, Business
Performance diukur dari profitabilitas, efisiensi
operasional, inovasi, keberlanjutan, serta reputasi

perusahaan. Penyusunan indikator ini didasarkan pada
literatur sebelumnya dan diperkuat dengan studi terkini
yang relevan di bidang konstruksi [4], [20], [29].

Data yang terkumpul dianalisis dengan metode Partial
Least Squares—Structural Equation Modeling (PLS-
SEM). Proses analisis mencakup dua tahap utama [31].
Pertama, evaluasi model pengukuran (outer model)
dilakukan dengan menilai validitas konvergen melalui
nilai outer loading dan Average Variance Extracted
(AVE), reliabilitas konstruk melalui Composite
Reliability (CR) dan Cronbach’s Alpha, serta validitas
diskriminan menggunakan kriteria Fornell-Larcker dan
Heterotrait-Monotrait Ratio (HTMT) [33]. Kedua,
pengujian model struktural (inner model) dilakukan
dengan  menguji  signifikansi  path  coefficient
menggunakan  bootstrapping  sebanyak  5.000
resampling, serta menilai nilai R2, ukuran efek f2
predictive relevance Q2, dan kesesuaian model dengan
Standardized Root Mean Square Residual (SRMR).
Analisis juga menyoroti peran Project Performance
sebagai variabel mediasi yang menjembatani pengaruh
Soft TQM dan Hard TQM terhadap Business
Performance, sehingga diperoleh gambaran mengenai
pengaruh langsung maupun tidak langsung antar
variabel [20], [29].

Berdasarkan uraian mengenai variabel dan indikator
penelitian, dirumuskan kerangka konseptual yang
menggambarkan hubungan antara Soft TQM (X1),
Hard TQM (X2), Project Performance (Y1), dan

Business Performance (Y2). Kerangka konseptual ini
ditunjukkan pada Gambar 1.

H6

PROJECT H3
PERFGRMANEW

BUSINESS
PERFORMANCE (Y2)

Seperti terlihat pada Gambar 1, Soft TQM (X1) dan
Hard TQM (X2) diasumsikan berpengaruh langsung
terhadap Project Performance (Y1) maupun Business
Performance (Y2). Selain itu, Project Performance
(Y1) diposisikan sebagai variabel mediasi yang
memperkuat pengaruh dimensi TQM terhadap Business
Performance (Y2). Model ini menjadi dasar dalam
perumusan hipotesis penelitian.

Gambar 1. Research Model

3. Hasil dan Pembahasan
3.1. Hasil Penelitian
3.1.1. Analisis Model Pengukuran (Outer Model)

Tahapan evaluasi terhadap model pengukuran
dilakukan guna memastikan bahwa konstruk yang
digunakan dalam penelitian memiliki tingkat validitas
dan reliabilitas yang memadai. Berdasarkan hasil
pengolahan data melalui SmartPLS, seluruh indikator
menunjukkan nilai outer loading di atas 0,70, yang
berarti telah memenuhi syarat validitas konvergen.
Selain itu, nilai Average Variance Extracted (AVE)
untuk setiap konstruk berada di atas ambang batas
0,50, sementara nilai Composite Reliability dan
Cronbach’s Alpha masing-masing melampaui angka
0,80. Temuan ini mengindikasikan bahwa konstruk
yang digunakan dalam penelitian telah memenuhi
kriteria valid dan reliabel.

Tabel 2 merangkum hasil pengujian validitas dan
reliabilitas  tersebut, termasuk nilai  koefisien
determinasi (R2) untuk variabel endogen. Kinerja
proyek (Project Performance) dapat dijelaskan sebesar
41,4% oleh variabel Soft TQM dan Hard TQM,
sedangkan Kkinerja bisnis (Business Performance)
dipengaruhi sebesar 71,0% oleh konstruk eksogen yang
digunakan dalam model.

Tabel 2. Hasil Uji Reliabilitas dan Validitas Model

Variabel Cronbach’s Alpha  Composite Reliability AVE R? R2 adjusted
Soft TQM (X1) 0,865 0,902 0,648

Hard TQM (X2) 0,893 0,920 0,696

Project Performance (Y1) 0,809 0,867 0,567 0,414 0,372
Business Performance (Y2) 0,831 0,888 0,666 0,710 0,678
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3.1.2. Uji Validitas Diskriminan

Validitas diskriminan diuji menggunakan kriteria
Fornell-Larcker dan HTMT. Hasil menunjukkan
bahwa akar kuadrat AVE dari setiap konstruk lebih
besar dibandingkan dengan korelasi antar konstruk, dan
seluruh nilai HTMT berada di bawah ambang batas
0,90. Hal ini menandakan bahwa setiap konstruk

X1.2

0.849
“0.?41\:_\
«0815—

‘,o.sn?

0.809

X4

x0T

X19

memiliki perbedaan yang jelas dan tidak terjadi
masalah tumpang tindih antar konstruk.

3.1.3. Analisis Model Struktural (Inner Model)

Analisis model struktural dilakukan untuk melihat
hubungan antar konstruk. Hasil pengolahan SmartPLS
digambarkan pada Gambar 2, yang menampilkan nilai
koefisien jalur dan R2.

Gambar 2. Model PLS (Partial Least Square)

Model PLS menunjukkan peran dominan Hard TQM
terhadap Project Performance, serta pengaruh kuat
Project Performance terhadap Business Performance.
Hasil analisis menunjukkan bahwa Soft TQM dan Hard
TQM berpengaruh positif terhadap kinerja proyek dan
bisnis, dengan Hard TQM memiliki kontribusi lebih
dominan terhadap peningkatan kinerja proyek (R? =
0,414), yang selanjutnya berdampak signifikan pada
kinerja bisnis (R? = 0,710). Temuan ini mendukung
pentingnya integrasi kedua dimensi TQM dalam
meningkatkan efektivitas operasional dan daya saing
perusahaan konstruksi [22].

3.1.4. Ukuran Efek (f2)

Efek struktural menunjukkan bahwa Hard TQM
memiliki pengaruh lebih kuat terhadap Project
Performance dibandingkan Soft TQM. Sementara itu,
Project Performance memiliki efek besar terhadap
Business Performance, menegaskan peran Kinerja
proyek sebagai penghubung antara praktik TQM dan
keberhasilan bisnis. Hal ini bisa dilihat di Tabel 3.

Tabel 3. Hasil Uji Ukuran Efek

Hubungan F2 Keterangan
X1 — Y1 (Soft TQM — Project 0088  Kecil-sedang
Performance) .

X2 — Y1 (Hard TQM — Project

Performance) 0,136  Sedang

Yl —>Y2 (Proyek —s Business 0.669 Besar
Performance) )

3.1.5. Uji Hipotesis

Pengujian hipotesis dilakukan melalui analisis direct
effect dan indirect effect. Ringkasan hasil ditampilkan
pada Tabel 4 dan Tabel 5.

Tabel 4. Ringkasan Hasil Uji Hipotesis (Direct Effect)

Hubungan  Koefisien (O)  T-Statistik P-Value Keterangan
X1->Y1 0,312 1,779 0,075 Ditolak
X2>Y1 0,388 2,151 0,031 Diterima
Y1->Y2 0,575 4,671 0,000 Diterima
X1->Y2 0,267 1,730 0,084 Diterima
X2>Y2 0,111 0,827 0,409 Diterima

Tabel 5. Ringkasan Hasil Uji Hipotesis (Indirect Effect)

Hubungan Koefisien (O) T-Statistik P-Value Keterangan
X1>Y1->Y2 0,179 1,616 0,106 Ditolak
X22>Y1>Y1 0,223 1,850 0,064 Diterima
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Berdasarkan Tabel 4, Hard TQM terbukti berpengaruh
signifikan terhadap Project Performance, sementara
Soft TQM tidak signifikan. Selanjutnya, Project
Performance memiliki pengaruh signifikan terhadap
Business Performance. Hasil pada Tabel 5
menunjukkan bahwa pengaruh tidak langsung Hard
TQM terhadap Business Performance melalui Project
Performance signifikan, sedangkan Soft TQM tidak
signifikan. Hasil ini memperlihatkan pola hubungan
yang berbeda antara dimensi Soft TQM dan Hard TQM
terhadap kinerja proyek maupun bisnis. Temuan
tersebut menjadi dasar pembahasan mengenai implikasi
teoritis dan praktis dari penerapan TQM dalam konteks
proyek konstruksi Ciputra Grup.

3.2. Pembahasan

Temuan penelitian ini menunjukkan bahwa penerapan
Hard TQM memiliki pengaruh yang lebih dominan
terhadap peningkatan kinerja proyek. Aspek teknis,
seperti  sistem  pengendalian  mutu, prosedur
dokumentasi, serta praktik benchmarking, terbukti
berperan penting dalam memastikan efisiensi biaya,
ketepatan waktu, dan kualitas hasil konstruksi. Hasil ini
sejalan dengan penelitian yang menekankan peranan
strategis manajemen mutu berbasis sistem dalam
mendukung keberhasilan proyek konstruksi [20], [29].

Di sisi lain, Soft TQM meskipun berpengaruh positif,
tidak memberikan dampak yang signifikan terhadap
kinerja proyek. Hal ini mengindikasikan bahwa faktor
manusia, seperti kepemimpinan, pelatihan, dan
keterlibatan karyawan, lebih bersifat jangka panjang
karena berperan dalam pembentukan budaya mutu,
namun belum cukup kuat untuk mendorong
keberhasilan proyek dalam jangka pendek. Hasil ini
mendukung kajian yang menegaskan bahwa penerapan
Soft TQM lebih banyak memengaruhi Kkinerja
organisasi secara tidak langsung melalui penguatan
budaya kerja [34].

Lebih lanjut, penelitian ini juga menemukan bahwa
kinerja proyek memiliki pengaruh signifikan terhadap
kinerja bisnis. Proyek yang diselesaikan sesuai jadwal,
tepat anggaran, dan dengan standar kualitas yang tinggi
berkontribusi  pada  peningkatan  profitabilitas,
memperkuat reputasi perusahaan, serta meningkatkan
kepuasan para pemangku kepentingan. Hal ini
konsisten dengan temuan yang menunjukkan bahwa
keberhasilan dalam pelaksanaan proyek berhubungan
erat dengan pertumbuhan bisnis dan citra perusahaan

[1], [16].

Analisis yang dilakukan menunjukkan bahwa kinerja
proyek memainkan peran mediasi yang kuat dalam
menghubungkan penerapan Hard TQM dengan
pencapaian kinerja bisnis. Artinya, dampak positif
Hard TQM terhadap bisnis sebagian besar terjadi
melalui peningkatan efektivitas dalam pelaksanaan
proyek. Sebaliknya, peran mediasi kinerja proyek
dalam kaitannya dengan Soft TQM tidak menunjukkan

signifikansi yang sama, sehingga Soft TQM lebih
berfungsi sebagai landasan strategis jangka panjang,
bukan sebagai faktor langsung yang mendorong
keberhasilan bisnis.

Secara umum, hasil penelitian ini menegaskan bahwa
integrasi antara Soft TQM dan Hard TQM sangat
penting untuk mendukung efektivitas manajemen
mutu. Hard TQM perlu diprioritaskan dalam
pengelolaan proyek untuk menjamin efisiensi dan
kualitas, sementara Soft TQM tetap harus diperkuat
karena  memiliki peranan fundamental dalam
membangun budaya mutu yang berkesinambungan di
dalam organisasi.

4. Kesimpulan

Penelitian ini menunjukkan bahwa aspek Hard TQM
terbukti  memberikan  pengaruh  nyata dalam
meningkatkan kinerja proyek, sementara Soft TQM
meski cenderung mendukung ke arah positif, belum
memberikan kontribusi yang berarti. Kinerja proyek
yang baik terlihat dari tercapainya target waktu,
efisiensi biaya, serta mutu hasil pekerjaan berdampak
langsung pada peningkatan kinerja bisnis perusahaan,
terutama dalam hal keuntungan, citra, dan daya saing.
Temuan ini memberi pesan bahwa penerapan Hard
TQM perlu menjadi prioritas utama untuk mendukung
keberhasilan proyek, sedangkan Soft TQM tetap
penting sebagai fondasi dalam membangun budaya
mutu jangka panjang. Dari sisi praktis, hasil ini dapat
menjadi acuan bagi manajer dan pimpinan perusahaan
dalam merancang strategi mutu yang lebih terarah.
Untuk penelitian selanjutnya, disarankan melibatkan
jumlah responden yang lebih besar dan memperluas
sektor konstruksi di luar lingkup Ciputra Grup, serta
mempertimbangkan variabel lain seperti inovasi dan
kepuasan pelanggan guna memperkaya pemahaman
mengenai kaitan antara TQM, Kkinerja proyek, dan
kinerja bisnis.
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